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АНОТАЦІЯ. У статті визнано недостатність та однобокість дослід-
жень реорганізаційних процесів на підприємствах і відсутність спе-
ціалізованих комплексних емпіричних даних процесів. Для вирішення 
цієї проблеми виокремлено напрями реорганізацій (організаційної ре-
структуризації, організаційного реформування та упорядкування про-
цесів господарювання) на підприємствах та оцінено характер організ-
аційних змін за цими напрямами. Встановлено факти економічно 
необґрунтованої реструктуризації підприємств, а також затримки у 
зміні порядку діяльності структурних підрозділів. Для забезпечення 
достатнього рівня ефективності реорганізацій надано рекомендації із 
застосування оціночних показників доцільності організаційних ре-
структуризацій, організаційних реформувань підприємств у цілому та 
їх структурних підрозділів.  
КЛЮЧОВІ СЛОВА: реорганізація, організаційна реструктуризація, ор-
ганізаційне реформування, вагонобудування, машинобудування  
 
ABSTRACT. Insufficiency of researches of reorganization processes at 
the enterprises and lack of specialized complex empirical these process-
es is acknowledged In article. For the decision of this problem directions 
of reorganizations at the enterprises (organizational restructuring, organi-
zational reformation and arrangement of business-processes) are select-
ed and character of organizational changes is appraised for these direc-
tions. The facts of economic groundless restructuring of the enterprises 
and delay in change of activities order of structural divisions are estab-
lished. For ensuring sufficient level of efficiency of reorganization recom-
   В. П. Кукоба, О. В. Кукоба, 2016
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mendations of estimative indicators of feasibility application in case of or-
ganizational restructurings, organizational reforming of the enterprises 
and their structural divisions was provided   
KEYWORDS: reorganization, organization restructuring, organization re-
forming, car-building, industry 
  
Вступ. Активізація змін організаційно-правової форми під-
приємств в Україні, їх подальша різноспрямована реестру-
ктуризація, спроби удосконалення існуючих або розроблення но-
вих бізнес-процесів визначають потребу у активній увазі 
практиків і науковців до процесів формування оптимального по-
рядку господарської діяльності. Значущість саме здійснення ре-
організаційних змін на підприємствах визначається їх відносно 
низькою вартістю і достатньо високою залежність продук-
тивності виробництва від стабільності і керованості процесів 
діяльності підприємства. Проблематиці упорядкування здійс-
нення організаційних змін на підприємствах присвячено наукові 
дослідження П. Гохана [1], Д. Депамфіліса [2], C. Довбні [3], 
В. Марченко [4], Г. Махової [5], М. Хаммера [6], Дж. Чампі [7] та 
інших. Однак, прикладний аспект проведення реорганізацій на 
підприємствах за різними напрями досліджено фрагментарно. 
Постановка задачі. Опубліковані результати досліджень сто-
совно реорганізацій промислових підприємств, свідчать не лише 
про важливість, а й про значущість упорядкування реорганіза-
ційних процесів у виробничій сфері. Особливо це важливо в 
періоди принципових змін промислової політики в економіці 
держави. Саме тому виникає нагальна потреба у науково-при-
кладному обґрунтуванні оптимальних напрямів і способів реор-
ганізації діяльності суб’єктів господарювання. Виходячи з цього, 
метою цієї статті є представлення для всебічного наукового обго-
ворення результатів емпіричного дослідження різних напрямів 
реорганізацій підприємств залізничного машинобудування. 
Результати. Сучасні економічні процеси в Україні можна з 
впевненістю характеризувати, як нестабільними із активною 
зміною напрямів розвитку. В таких умовах забезпечення стійкої 
конкурентоспроможності підприємств вимагає від них постійної 
адаптації внутрішніх господарських систем і механізмів. Най-
частіше такі адаптивні зміни віддзеркалюються у організаційних 
структурах цих підприємств, в їх технологіях діяльності. Ці зміни 
у більшості випадків стосуються упорядкування діяльності і про-
являються у формі реструктуризації підприємств або реінжи-
нірингу їхніх бізнес-процесів. Вже об’єктивно доведено, що у 
своїй сукупності дії із зміни організаційної структури, раціона-
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лізації процедур управління і технологій виробництва, а також 
зміна організаційно-правової форми підприємства, є різними 
напрямами процесу його реорганізації, оскільки тепер реор-
ганізація підприємства є процесом зміни формальних атрибутів 
(організаційно-правової форми) підприємства, способу, характе-
ру і форм поєднання його структурних підрозділів, раціоналізації 
процесів діяльності для підвищення ефективності функціону-
вання цього підприємства при досягненні його цілей. Залежно від 
цього виокремлено, як самостійні напрями реорганізацій: орга-
нізаційне реформування (зміна формальних атрибутів підпри-
ємства, які впливають на стан упорядкованості його функціо-
нування і пов’язані з його організаційно-правовою формою, 
формою власності або власника для забезпечення ефективної йо-
го діяльності), організаційну реструктуризацію (зміна організа-
ційної структури підприємства на основі упорядкування взаємо-
відносин та ієрархії його складових (підрозділів) з метою 
підвищення ефективності функціонування), реінжиніринг органі-
зації діяльності підприємства (поліпшення змісту і порядку ви-
конання технологій, процесів (процедур) діяльності підприємства 
для підвищення ефективності господарювання) [8—11].  
У останні роки особливу активність реорганізації підприємств 
виявлено на підприємствах залізничного машинобудування 
України. Ця галузь тривалий час забезпечувала внутрішні і 
зовнішні суспільні потреби у тепловозах та електровозах, паса-
жирських і вантажних вагонах, на піввагонах і платформах, єм-
ностях для перевезення сипучих, рідких і газоподібних ванн-
тажів, запасних частинах до локомотивів і вагонів, а також 
рухомий склад для підземних шляхів сполучення. За статистич-
ними даними на кінець 2016 року обсяги виробництва залізнич-
ного рухомого складу, навіть за значного спаду, становили 6146,8 
млн грн [12]. Діяльність підприємств у останні 5 років не можна 
вважати успішною не лише з-за соціально-політичних і військо-
вих проблем, що виникли у 2014 році, а й у зв’язку із активним 
скороченням з 2011 року попиту на продукцію вагонобудування з 
боку основного покупця — Російської Федерації. За таких умов у 
2016 році спад виробництва вагонів і локомотивів становив 
91,4 % у порівнянні з 2015 роком (рис. 1) [13]. 
Період з 2001 р. до 2011 р. для українських підприємств заліз-
ничного машинобудування в основному був сприятливим. Зрос-
таючий попит на їхню продукції із-за кордону, в основному з 
Росії, давав змогу нарощувати обсяги виробництва у кількісному 
виразі та збільшувати суми прибутків. На цьому ґрунті від-
114 
 
бувалась розробка і запуск у виробництво нових моделей ло-
комотивів, вагонів і поїздів, модернізувались існуючі моделі 
залізничного транспорту. Активізувалось виготовлення спеціаль-
них вагонів і локомотиві, які відповідають специфічним вимо-
гам споживачів та умовам експлуатації цих виробів (різкі пе-
репади зовнішніх температур, перепади атмосферного тиску, 
насиченість повітря пилом і агресивними речовинами тощо). З 
огляду на утворення бюджетних резервів розширилась спів-
праця з підприємствами державної транспортної компанії 
«Укрзалізниця». 
 
Рис. 1. Обсяги виробництва залізничного рухомого складу України  
у вартісних показниках (до рівня 2001 року) 
Джерело: розраховано за даними Держкомстату України [Електронний ре-
сурс]. — Доступно з: <http://www.ukrstat.gov.ua> 
 
Латентна довготривала економічна війна, яку розпочала Ро-
сійська Федерація майже 20 років тому активізувалась у останні 
роки і завдала суттєвого удару по економіці вагонобудування 
України. Так, уже в 2012 році (пік зростання вагонобудування) у 
порівнянні з 2001 роком (першим роком виходу економіки 
України з довготривалої системної економічної кризи, що поча-
лась у 1993 році) обсяги виробництва залізничного рухомого 
складу у вартісному виразі були у 6,2 разу більші ніж 10 років 
тому, а у 2014 році вони впали до рівня періоду 2004—2006 рр. , 
тобто лише у 1,58 разу були більші ніж у 2001 р.. Менш вражаю-
чими були зміни у обсягах виробництва вагонобудівних і локо-
мотивобудівних підприємств України у еквіваленті натуральних 




















































































Рис. 2. Обсяги виробництва залізничного рухомого складу  
у вартісних вимірниках (до рівня 2001 року) 
Джерело: розраховано за даними Держкомстату України [Електронний ре-
сурс]. — Доступно з: <http://www.ukrstat.gov.ua> 
 
Виробничі можливості вагонобудівних підприємств зважено 
структуровані. Серед лідерів виробничого потенціалу найперші 
місця займають ПАТ «Азовмаш», що об’єднує потужності ПАТ 
«Азовзагальмаш» і ПАТ «Маріупольський завод важкого маши-
нобудування», за ним ПАТ «Крюківський вагонобудівний завод», 
ПАТ «Стаханівський вагонобудівний завод», ПАТ «Дніпрова-
гонмаш» і група підприємств у складі ПАТ «Укрзалізниця». По-
точні проектні виробничі потужності з випуску вагонів різних 
типів, в основному вантажних, оцінюється у кількості 54,0 тис. 
вагонів на рік. При цьому ще 12 років тому проектні виробничі 
потужності ПАТ «Азовзагальмаш», ПАТ «Маріупольський завод 
важкого машинобудування», ПАТ «Крюківський вагонобудівний 
завод», ПАТ «Стахановський вагонобудівний завод», ПАТ 
«Дніпровагонмаш» сумарно могли забезпечити випуск 41,0 тис. 
одиниць вагонів на рік. Виробничі потужності з виготовлення ва-
гонів зросли за рахунок збільшення власних потужностей ваго-
нобудівних підприємств і залучення до випуску вагонів вагоно-
ремонтних підприємств, що підпорядковуються ПАТ «Укр-




















































































Рис. 3. Проектні виробничі потужності 
з виготовлення вагонів в Україні 
Нарощування виробничих потужностей із виготовлення ва-
го-нів в основному відбувалось на основі прогнозних очіку-
вань попиту на продукцію вагонобудування і було у певні 
періоди дещо вищим за поточні потреби ринку. Так, були 
періоди, коли виробничі потужності вагонобудівних 
підприємств використовувались на 46—55 % (2003–2006 рр.), 
але і були значно кращі роки, коли потужності підприємств 
використовувались майже максимально (2011 рік). Саме після 
таких зростань попиту вагоноремонтні підприємства ПАТ 
«Укрзалізниця» розпочали активно переорієнтовуватись з ре-
монту рухомого складу на його виготовлення. Піонерами у 
цьому були ПрАТ «Київський електровагоноремонтний завод 
ім. Січневого повстання 1918 р.» і ПАТ «Дарницький вагоно-
ремонтний завод». Однак, збільшені виробничі потужності не 
завжди використовувались у повній мірі (рис. 4). 
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 Рис. 4. Використання виробничих потужностей  
вагонобудівних підприємств у 2003–2016 рр. 
Поряд із вагонобудівниками значно гірше виглядають виробники 
локомотивів, як за кількістю, так і за обсягом виручки від продажу 
продукції. Виробничі потужності ПАТ «Луганськтепловоз» (голов-
ного виробника локомотивів в Україні) оцінюються у 400 локо-
мотивних секцій і вагонів електропоїздів на рік, що підтверджується 
звітними даними і планами підприємства. Так, у 2012 році це акціо-
нерне товариство випустило 160 секцій тепловозів (Тепловоз 
2ТЕ116У, Тепловоз ТЕМ 103) 3 дизель-поїзди (ДЕЛ02 ) та 1 електро-
поїзд (ЕПЛ2Т), а у першому півріччі 2014 року підприємство вигото-
вило 118 тепловозних секцій (2ТЕ116У, 2ТЕ116УД, 3ТЕ116У). У 
кінці 2014 року почалося вивезення виробничого обладнання ПАТ 
«Луганськтепловоз» до Російської Федерації, оскільки у 2010 році 
ПАТ «Луганськтепловоз» перейшов у повне управління до Закритого 
акціонерного товариства «Керуюча компанія «Брянський машино-
будівний завод» (Російська Федерація). Однак, уже з 2010 року в 
Україні почали утворюватися нові виробничі потужності із вироб-
ництва локомотивів менших масштабів, але вже з партнерами з Єв-
ропейського Союзу, що компенсує втрату ПАТ «Луганськтепловоз».  
Майже весь період діяльності вагонобудівних і локомотивобуді-
вних підприємств України можна охарактеризувати як такий, що 
пов’язаний з постійними організаційно-структурними змінами різ-
них масштабів і спрямування. Протягом нього мали місце періоди-
чні організаційні реформації, більш активні (майже щорічні) внут-


































постійний реінжиніринг процесів виробництва і управління. Усі ці 
процеси відбувалися, як правило, з метою підвищення ефективності 
діяльності підприємств, забезпечення їхньої керованості, скорочен-
ня чисельності і підвищення продуктивності. 
Найменш активними можна вважати зміни організаційно-
правової форми підприємств (табл. 1). Спочатку вони відбувалися у 
зв’язку із широкомасштабною приватизацією державних підпри-
ємств, коли вони стали корпоративними із різними частками держа-
вної власності. Потім відбулися зміни у господарському законодав-
стві і відкриті та закриті акціонерні товариства змушені були 
змінити свої статутні документи. У цей же час лише кілька підпри-
ємств (ТОВ «Харківський вагонобудівний завод» і ДП «Дарницький 
вагоноремонтний завод») змінювала своїх власників, а також форму 
власності. Всі ці зміни не корелюються із змінами обсягів виробни-
цтва продукції, чисельності персоналу або нарощуванням виробни-
чих потужностей підприємств з виробництва продукції залізнично-
го рухомого складу. 
Таблиця 1 
КІЛЬКІСТЬ І ХАРАКТЕР РЕФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН НА ОСНОВНИХ 






організаційних реформувань  
(ланцюжок змін) 
ПАТ «Азовзагальмаш»  2 ДП–ВАТ–ПАТ 
ПАТ «Дніпровагонмаш»  2 ДП–ВАТ–ПАТ 
ПАТ «Дніпровагонрем-буд» 2 ДП–ВАТ–ПАТ 
ПАТ «Крюківський вагоно-будівний завод»  2 ДП–ВАТ–ПАТ 
ПАТ «Маріупольський завод важкого машино-будування»  3 ДП–ВАТ «Азов»–ВАТ «МЗВМ»–ПАТ «МЗВМ» 
ПАТ «Стахановський вагоно-будівний завод»  2 ДП–ВАТ–ПАТ 
ТОВ «Харківський вагоно-будівний завод»  2 ДП–ЗАТ–ТОВ 
ПАТ «Луганськтепловоз» 2 ДП–ВАТ–ПАТ 
ДП «Дарницький вагоноре-монтний завод» 1 ДП–ПрАТ 
ПрАТ «Київський електроваго-
норемонтний завод ім. Січнево-го Повстання» 2 ДП–ВАТ–ПрАТ 
Примітки: ДП — державне підприємство, ВАТ — акціонерне товариство відкритого типу, ЗАТ — акціонерне товариство закритого типу, ПАТ — публічне акціонерне товариство, ПрАТ — приватне акціонерне то-вариство, ТОВ — товариство з обмеженою відповідальністю 
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Зміна організаційно правової форми підприємств не завжди тяг-нула за собою зміну внутрішньої організаційної будови підпри-ємств, однак нарощування або спад виробництва, збільшення або скорочення чисельності персоналу, зміна технологій виробництва продукції і підходів до управління виробничими процесами потре-бували змін кількості внутрішніх структурних підрозділів, чисель-ності персоналу в цих підрозділах. Такі зміни найчастіше називають удосконаленням організаційної структури або внутрішньою рестру-ктуризацією підприємства. За нової організаційної парадигми такі процеси вважаються реорганізаційними.  Збільшення попиту на окремі види вагонобудівної продукції підприємства, що цю продукцію виготовляли, не лише залучали більшу кількість працівників, а і збільшували кількість виробни-чих цехів та управлінських підрозділів (табл. 2).  ПАТ «Азовзагальмаш» у 2004 р. у складі лише вагонобудівно-го виробництва (окрім виробництво продукції важкого машино-будування і виробництва продукції загального машинобудуван-ня) кількість виробничих цехів становила 8 одиниць, а вже у  
2012 р. (пік попиту на продукцію вагонобудування) кількість це-хів становила 17 одиниць. На ПАТ «Крюківський вагонобудівний завод» кількість виробничих цехів змінилась з 4 одиниць до  
6 одиниць, на ПАТ «Стахановський вагонобудівний завод» — з 




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Реінжиніринг в організації діяльності підприємств з виробництва 
залізничного рухомого складу, здійснювався паралельно із зміною 
організаційно-правової форми підприємства (або організаційним 
реформуванням) і організаційною реструктуризацією. Головними 
процесами такої реорганізації діяльності було переоформлення або 
розробка нових положень про структурні підрозділи, зміна техно-
логічних процесів виконання ремонтних і вагонобудівних робіт, а 
також зміна форм представлення виробничих процесів за вимогами 
міжнародних стандартів якості.  
 
Таблиця 3 
ЗНАЧЕННЯ КОРЕЛЯЦІЇ БАЗОВИХ КІЛЬКІСНИХ  
ОРГАНІЗАЦІЙНО-СТРУКТУРНИХ ПОКАЗНИКІВ ОСНОВНИХ  




















































































































































ділів і обсягами 
виробництва 
–0,5928 0,6883 0,8330 0,2250 –0,1793 –0,69893 0,5084 
Кореляція між 
кількістю підроз-
ділів і чисельності 
персоналу 
0,9865 0,7921 0,6912 0,4419 –0,8184 0,805239 –0,1180 
Кореляція між чи-
сельністю персона-
лу і обсягами ви-
робництва 
–0,5783 0,8373 0,7337 0,9721 0,2684 –0,58303 0,4953 
Примітка. Розраховано на основі даних табл. 2. 
На основі результатів дослідження проведення реінжинірингу 
робіт і процесів на підприємствах вагонобудування констатовано, 
що перепроектування робіт у виробничій сфері підприємства в 
основному відбувалась у якості уточнення, зміни або розробки 
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нової технологічної документації на основні виробничі процеси, 
а в управлінській — уточнення, внесення змін або розробка но-
вих положень про структурні підрозділи. Якість робіт з реінжи-
нірингу у виробничій сфері та управлінські достатньо різна, якщо 
у виробничій сфері основою такої діяльності є комплекс стандар-
тів з технологічної підготовки, забезпечення і обслуговування 
виробництва, то в управлінській сфері таких регламентів не іс-
нує, тому в ній на кожному підприємстві реінжиніринг процесів 
здійснюється на власний розсуд працівників, що такі роботи ви-
конують. 
Висновки. Підводячи загальний підсумок результатам дослі-
дження реорганізаційних процесів на підприємствах вагонобуду-
вання України слід констатувати, що дана діяльність проводиться 
спонтанно, як правило під впливом зовнішніх чинників і на осно-
ві суб’єктивних оцінок керівників підприємства, тобто без ґрун-
товного визначення необхідності і доцільності реорганізацій, без 
об’єктного проектування пропонованих організаційних змін та 
оптимізації фінансових витрат на таку діяльність. Таким чином, 
можна зробити висновок про те, що процеси реорганізації на під-
приємствах доцільно підпорядкувати певній меті діяльності да-
ного суб’єкта господарювання, утворивши розгалужену систему 
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АНОТАЦІЯ. Стаття присвячена питанню стратегічного управління 
конкурентоспроможністю підприємств, зокрема розкрито сутність 
стратегічного управління, виділено окремі етапи процесу управління 
конкурентоспроможністю. Виділено особливості ринку послуг. На базі 
існуючої практики розроблено та описано процесну модель страте-
гічного управління конкурентоспроможністю підприємств, яка адапто-
вана саме для сфери послуг. Модель базується на паралельному ви-
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